NEMES Ferenc

AZ ELTERO ADOTTSAGOKKAL ,
RENDELKEZO MUNKAVALLALOK VEZETESE

A sokféleség, a massag kezelése az egyik legnehezebb feladat a mindennapi élet lekiilonbdz6bb
terlletein: a csaladtdl a szervezetig s a politikatél a gazdasagig. A tanulmany elsésorban a
kérdés azon vetlletével foglalkozik, hogy milyen hatassal van a massag, a kilénb6z8ség az Gzleti
életre, a gazdalkodo6 szervezetek tevékenységére: érték-e vagy teher szamukra, er6siti-e vagy
gyengiti munkajukat, s egyaltaldn mit tehet a vezetés a sokféleség kezelésében.

A kilonbdz6ség, a sokféleség a munkahelyen
minden alkalmazottra kiterjed, mindenkit maga-
ban foglal: férfiakat és nbket, fiatalokat és id6-
seket, teljes és csokkent munkaképességlieket,
fehér és szines borleket, bérbdl és fizetéshdl
él6ket, barmilyen kulturdlis és technikai hattérrel
rendelkez6ket egyaréant.

Vannak teljesen nyilvanvald, szembet(ing ki-
I6nbségek, amelyeket konny( észrevenni, felis-
merni, amelyekre azt mondhatjuk, hogy vele szu-
letett adottsagok. De vannak kevésbé szembetdi-
néek, nyilvan\aldak is, mint amilyen az emberek
gondolkodasmadja, iskolazottsaga, gazdasagi
helyzete és céljai, csaladi allapota, vallasi meg-
gy6z6dése, értékrendszere és életstilusa - mind-
ezek az eltérések egy-egy mozaikkockaval jarul-
nak hozza a méssag képéhez.

De hat ezzel semmi Gjat nem mondtunk - ér-
velhetne valaki -, hiszen az emberek mindig is
kulonbozbek voltak. Ez igaz, de a kildnbségek
talan soha nem voltak oly jelent6sek, olyan mér-
téklek és annyira nyilvanvaléak, mint napjaink-
ban, vagy amilyenek a jovben (lehetnek) lesz-
nek. Es nem csak a végbement valtozasok miatt.
A multban az emberek megprobaltak akklima-
tizalodni, alkalmazkodni a vallalati kultarahoz,
Osszhangba keriilni (harmonizalni) vele. Leg-
alabbis az esetek tobbségében. Amint azonban a
,WVildg 6sszezsugorodik™ és piactér egyre szine-
sebb, sokfélesége novekszik, az emberek
bliszkébbek lesznek, batrabban valljak és val-
laljak Kivételes identitasukat. Inkabb ezt teszik,
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mintsem, hogy megprobalnak minimalizélni
kilénboz6ségliket.

Hogy mit jelent a vezet6k szadmara ez az
Uzleti életben altaldban és kiilondsképpen? Min-
denekel6tt azt, hogy a vallalkozasoknak vonzok-
nak, megtartd erejlieknek és tdmogatd szelle-
mieknek kell lennitik minden ember szdmara. Ha
életben kivannak maradni, ha sikert akarnak
elérni, ha boldogulni szeretnének, akkor nem
feledkezhetnek meg az alkalmazottak eltérd
adottsagairol, kulonboz6ségérdl, értekrendbeli
sokféleségérdl és ezeknek az lzletre gyakorolt
hatasair6l. A semmittevés, a cselekvésképtelen-
ség koltségei magasak (elveszett id6, lehet6sé-
gek, otletek, pénz, himév sth.).

Az elBretekint6, gondoskodd szervezetek fel-
ismerik, hogy a kulonboz6ségek kezelése olyan
szervezeti-vezetési kulturéat igényel, amely vonz-
eréként hat a legjobbakra, a legtehetségesebbek-
re, s amely lehetdvé teszi szamukra képességeik,
készségeik kifejlesztését és hasznositasat. A kér-
dés kézenfekvd: miként alakithatd ki, teremthet6
meg ez a vallalati kultdra? A valasz nem konny(.
Az azonban bizonyos, hogy semmiképpen sem
egyik naprdl a masikra. Egy gyors fordulat telje-
sen felforgatna, a feje tetejére allitana a szervezet
kultarjat. S ha rdadasul még az altalanos és koz-
vetlen munkakdrnyezet sem batoritja és értékeli a
legtagabb értelemben vett kilonbségeket, talan
még nyilvanvalébb lesz, hogy miért fontos a
megfontolt, korultekinté, hosszabb tavban és prog-
ramban val6 gondolkodas.
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Az eltérd adottsagok és a munkahely

Hazénkban, klléndsen a szocioldgiai gondolko-
das hosszas hatterébe szoritdsa alatt, a vallala-
tainknak (szervezeteinknek) mint tarsadalmi
képzddményeknek a sajatos értelmezése (tulaj-
donviszonyok, érdekazonossag) nyoman kiala-
kult az egyenl6ség, az azonossag, a homogenitas
eszményi modellje. A szervezetek tudatosan
vagy nem, de altalaban elvartak, hogy tagjaik ezt
az ideélis mintat leképezd magatartast kovessék,
tekintet nélkll nemikre, végzettségiikre, tapasz-
talataikra, etnikai hovatartozasukra sth., annak
ellenére, ha az elmult évtizedekben a munkaer6
vilagéaban - itthon és kulféldon egyarant - jelen-
t6s valtozasok, differencialédasok zajlottak le, s
ezaltal a munkavallal6i kor, ha fokozatosan is, de
egyre inkabb heterogén csoportokra tagolodott.
Ha figyelmesebben koriilnézink egy munka-
helyen, valészin(ileg nagy valtozatossagot ta-
pasztalunk a munkavallalok kilonbdzd ismérvek
szerinti Osszetételét illetéen. Talalunk koriikben

- csokkent munkaképességieket;

- id6sebbeket - megkopott fizikai és/vagy
szellemi képességlieket;

- eltérd etnikai csoportokhoz tartozokat;

- egyedilallékat (hajadonokat, nétleneket,
elvaltakat, 6zvegyeket);

- Un. toredék csaladban él6ket vagy akér
olyanokat is, akik

- a ,természetest6l” eltérd szexualis orienta-
ciojuak, amit egy id6 utan mar nem is lep-
leznek stb.

S a felsorolds még tavolrdl sem teljes. Mi
tobb, a demografiai el6rejelzések a munkaerd
strukturaltsaganak tovabbi fokozédasat vetitik
eldre.

A Kkilénboz8ség 6nmagaban sem nem jo, sem
nem rossz. Létezd jelenség, amit ha felismeriink
és a helyzetnek megfelelGen kezellink, az élet sa-
vat, borsat adhatja: bizonyos rahangoltséga ener-
gia-, kreativitastobblettel jarulhat hozza a cso-
portmunka minéségéhez, a szervezet egészének
teljesitményéhez. Figyelmen kivil hagyésa vi-
szont nézeteltéréseket, konfliktusokat okozhat,
frusztraciokat idézhet el6, rontva ezaltal a morélt,
a légkort, s csokkentve a csapatmunka mind
mennyiségi, mind mindségi eredményeit.

Azokat, akik ,.kilonbozéségeket” mutatnak,
gyakran még a munkahelyi informalis kommu-
nikéaciés halézatokbdl is kizarjak. Marpedig az
ebéd kdzbeni beszélgetések vagy a munka utani
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talalkozéasok élénk és hasznos informéciocserével
jarhatnak. Az ilyen kapcsolatok hianya kénnyen
a kulcsfontossagu team-ekbdl, bizottsagokbol, a
dontéshoz6 csoportokbdl vald kirekesztéshez,
netan tarsadalmi elszigeteléshez vezethet, s
végeredményben éppen azoktél a szerepmo-
dellektdl foszt meg, amelyeket az adott kdzOsség
eltér6 adottsagu tagjai kovethetnének.

Ez utdbbiak szdmara a szervezet f6 &ramaba
valé bekeriilésnek ara van: sajat 6roksegik meg-
tagadasa, identitasuk, kulonallasuk feladasa, ille-
téleg asszimilalodasuk. Ha viszont hagyoma-
nyos viselkedésmintakat kdvetnek, elvesztik
esetleges karrier lehetGségeiket, esélyeiket a
felzarkodzasra, a felemelkedésre.

Annak ellenére, hogy amint a tapasztalatok
mutatjak, azoknak, akikben van készség az asszi-
milacidra tobb az esélyik az el6rejutdsra a szer-
vezetben, s elénydsebb helyzetiikb6l adddoan
befolyasuk nagyobb lehet el&itéletektdl nem
mentes, sztereotipidkban gondolkod6 tarsaikra,
mégis - a multhoz viszonyitva - kevésbé haj-
landdak feladni egyéniséguket, identitasukat.

Ami a szervezet f6 dramaba, annak megha-
taroz6 csoportjdba tartozokat illeti, ezek gyakran
nem is tudjak, hogy miként kommunikéaljanak
azokkal, akik t6luk eltér6ek, kulonbozoek, és
miképp hassanak rajuk. Kozeledés helyett gyak-
ran inkabb kitérnek a kapcsolatteremtés elél,
elhatarolodnak a méas hattérrel rendelkez6ktél.
Zokon veszik masok asszimilaciojat, mert ezzel
sajat elémeneteliket érzik veszélyeztetve, mond-
van: az el@bbiek specialis segitséggel jutnak el
oda, ahova 6k a maguk eréfeszitései révén.
Gyakran kulturalis rovidlatasban szenvednek: azt
hiszik, hogy sajat kuldnleges kultarajuk minden
helyzetben megfelel6 és minden ember szdmara
relevans.

Az elmondottakbodl is kikovetkeztethetd,
hogy az alkalmazottak kérében felmeril6 elté-
rések, kilonboz6ségek kezelése egyaltalan nem
mellékes szempont, s6t stratégiai fontossagu, ha
Ugy tetszik program szint( feladat. Nemcsak
azért, mert torvényszegést kovet el az a szerve-
zet, amely nem tartja be a polgari és a foglalkoz-
tatasi jogokat, vagyis megkildnboztetést alkal-
maz a munkavallalékkal szemben nem, életkor
munkavégz6 képesség (rokkantsag), nemzeti és
vallasi hovatartozés stb. alapjan, hanem azért is,
mert a hazai és a vilagpiac élesedd versenye
kozepette a szervezetek nem engedhetik meg
maguknak azt, hogy a munkaer6 kilénb6z6segeé-
b6l fakado, sokszor rejtett konfliktusok miatt
pazarl6an banjanak az emberi eréforrasokkal.
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A kilénbozbség értelmezése

A Magyar Ertelmez6 Kéziszotar szerint a kiilén-
b6z6ség ,,Az a tulajdonsag vagy mozzanat,
amely két vagy tobb személyt vagy dolgot egy-
mastol megkildnboztet. Az egyik fél el6nyére,
illetve a masik hatranyara torténé megkilonbdz-
tetés“* tdmorebben fogalmazva a kilénbozdség
Heltérést” (sokféleséget) vagy ,.kilonféleséget”
(valtozatossagot) jelent. Amikor tehat eltéré
adottsagokkal rendelkez6 munkaerérél beszé-
link, ezen valGjdban azt értjiik, hogy a szerve-
zetet kilonboz6 adottsagokkal, jellemzokkel ren-
delkez6 emberek alkotjak.

E jellemzdk részben droklottek, példaul a faji
és nemzeti hattér (szarmazas), a termet, a szelle-
mi képesség, a megjelenés (fellépés), a hajlam, a
bizonyos betegségekkel szembeni ellenalléké-
pesség stb. Masokat a tarsadalmi kérnyezettel
vald interakcio révén szerzlnk, ilyenek példaul
az értékek, az attit(idok, a magatartasok, az elva-
rasok és érdekek. Megint masok, mint példaul az
ismeretek, a készségek stb. kepzéshdl és tovabb-
képzéshbl szarmaznak.

Mindent egybevetve: egy szervezet esetében
a klilénbozBség az Un. féaramu alkalmazottaktol,
vagyis a homogén idedlt képvisel6ktél valo elté-
rések valtozé fokat jelenti. A kulénbozéség, a
massdg nem csak azért egyre inkabb fontos ker-
dés, mert n6 a nék és a kisebbségben levok sza-
ma a munkahelyen, hanem azért is, mert az atti-
tlidok, a viselkedési mintak is valtoznak. A malt-
ban az asszimilacio és az ,,alkalmazkodas* elfo-
gadott, ,,bevett” ertekek voltak. Ma feldjult az
ezeknek az értékeknek helyébe 1épd individualiz-
mus, s az emberek kivételes tehetségiikkel és pers-
pektivaikkal kivanjak segiteni a szervezetet

Elsédleges és masodlagos kilonbségek,
és hatasuk az Uzleti életre

A kulonbségek két alapvetd tipusra oszthatok:

- az azonnal, kozvetlendl lathatok (els6dle-
gesek), és te,

- a nehezebben tetten érheték!megragadha-
tok (mésodlagosak).

8§ Az els6dleges kulonbségeket vele sziletett
adottsagoknak nevezzilk, amelyek hatasukat te-
kintve dontéek vagy azok lehetnek korai szociali-
zacidinkban és életiinkben, s amelyek gyakorlati-

* |dézett m@: 806. oldal.
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lag nem allnak ellenérzésiink alatt. Vegyik kissé
kozelebbrél szemiigyre ezeket.

- Az els6 és legnyilvanvalobb kilonbség
az emberek kozott a nemik. Ez férfiaknal és a
néknél egyarant szamos olyan negativ sztereo-
tipidnak és el6itéletnek a forrdsa, mint példaul a
szexudlis zaklatés, az alkalmatlansdg bizonyos
beosztasok ellatasara sth. A nok és a kisebbségek
esetében e sztereotipidk és elGitéletek ,,lvegpla-
fon“-ként akadalyozzak a karrier kibontakozasat,
ivelését.

- Az életkor némileg kevésbé nyilvanvalé
kulonbség, kiiléndsképpen ma, amikor - legalabb-
is az iparilag fejlett orszagokban - a jo egészség
és a viszonylagos jolét meghosszabbitja az aktiv
életet és azt az id6szakot, amelyet 6regkorként
szoktunk emlegetni. Mindazonéltal létezik egy
Un. generdcios rés a fiatalabb és az idéseb nem-
zedék kozott a munkaerd tekintetében. Ez részint
a tapasztalatokban, értékekben és elvarasokban
mutatkozd kiilonbségekben gyokerezik, de na-
gyobb részt fakadhat kiilénosképpen a mi tar-
sadalmunkban gyakori elGitéletekb&l és
félelmekbdl, aggodalmakbdl is (mint példaul: ,,az
idésebbek konzervativak®; ,,rugalmatlanok,
érzéketlenek az Uj irant"; ,.elzarjak a fiatalok eldl
az el@rejutas lehetdségét” stb.).

- A csOkkent munkaképességliek egyfel6l
az érdekképviseleteiknek, masfeldl a korszer(i
orvostudomanynak kdszdnhetben egyre tobb
munkaterileten képesek sikeresen megallni he-
lyliket. De még mindig talalkozhatunk némi la-
tens ellenérzés-megnyilvanulassal a teljes mun-
kaképességl alkalmazottak részérél, féként ha a
munkaadok specialis foglalkoztatasi lehet6sége-
ket teremtenek azok szdméra. Ilyenkor olyan
érvek hangzanak el, hogy ez gyakran a csokkent
munkaképességliek korében is nagyobb torést
okoz.

- A faji és nemzeti hovatartozasbeli kii-
lI6nbség - szinte a vilag minden térségében, or-
szagaban és szervezetében - nyomaszto elGité-
letek forrésa. Ha a munkahelyeken jelennek meg
ezek az el6itéletek, akadalyozzak az érintett sze-
mélyeket vagy csoportokat abban, hogy képes-
ségeik szerint dolgozzanak, teljesitsenek, s nem
ritkdn éppen a rossz politikai gyakorlat hatasara
er6sodnek fel és rontjak a hangulatot és a terme-
lékenységet egyarant.

- A kulturélis és vallasi kulénbségek rend-
kivuli erével jelentkeznek a tarsadalomban és
hatasuk igen er6teljes a munkahelyeken. Kihat-
nak az értékekre, a munkastilusra, az 6ltozkodési
és viselkedési normékra, a személykozi kapcsola-
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tokra az attit(idokre és elvarasokra. Ha negativ
el6jelliek, alddshatjak a hatékony csoportmunkat,
és akadalyozhatjak a termelékenység javulasat.

8§ A kevéshé nyilvanvalé vagy masodlagos
kuldénbségekre visszavezethet§ munkahelyi
kdvetkezmeények az elébbieknél valdsziniileg
jelent6sebbek, hiszen felismerésiik, azonositasuk
nehezebb. Az aldbbiakban, a masodlagos kiilonb-
ségekrol szolva felhivjuk a figyelmet az Uzletre
gyakorolt hatasaikra is.

- Vitathatatlan tény, hogy a vallalkozasok
flggenek az alkalmazottak képzettségi szintjétdl,
iskolai végzettségétdl, tehetségétdl, képességei-
tdl, készségeitdl. Az alacsonyabb iskolai végzett-
ségliekkel - lett 1égyen miveltségik az iskolazot-
tabbakkal akar egyenértékdi is - fizetésik és el6-
rejutasuk tekintetében kurtdn bannak a munkal-
tatok. Ez kdnnyen egyfajta kasztosodashoz, ta-
volsagtartashoz és esetenkénti strlodasokhoz
vezet.

- AKér a teljesitmény, akar az érdem sze-
rinti javadalmazasbol indulunk ki, a szervezetek
alkalmazottai durvan két nagy csoportba sorol-
hatok: a kivaltsadgok statusuak, illetve a tobbiek.
Az els6hdz a szervezeti hierarchia cslcsat alko-
tok és kozvetlen munkatéarsaik [vezérigazgatok,
igazgatok, szakértk (tanacsadok), Ugyintéz6k és
el6adok (altalaban fix fizetésliek és kinevezet-
tek)], a masodikhoz az érabéres munkasok (ter-
melési, karbantartasi és szolgaltatdé munkahe-
lyeken dolgozok), az irodai és tgyviteli alkalma-
zottak tartoznak. Ez a kett6s rendszer elkerul-
hetetlen dsszeltkdzéseket okoz a munkahelyen,
kildndsen napjainkban, amikor a két csoport
kozott kozvetitd feladatokat is ellatd kozépve-
zet6k tomegeit épitik le és, mint minden ellen-
tétes érdek( csoportokba tagolddott rendszer, a
szervezetek sem mentesek a kommunikacids
zavaroktol, a félreértésektél, a sztereotipiaktol, az
elGitéletektdl és a személykozi konfliktusoktol.

- A képzettséghez hasonléan a munkata-
pasztalatok is kénnyen falat emelhetnek az em-
berek kozé. Példaul friss diplomasok gyakran
nagyszer(inek vélt dtletekkel rohnamozzak meg a
szervezetet anélkiil, hogy javaslataik a tények is-
meretén alapulndnak. A tapasztalt vezeték el-
lenallhatnak az Gjonnan alkalmazott tanacsadok
ajanlasainak, attél tartva, hogy azok megvaltoz-
tatjak a szervezet kultarajat és struktarajat. A ko-
zépvezet6k megsértddnek, ha kils6é tanacsadot
kémek fel osztalyuk teveékenységének és miko-
désének tanulmanyozésara, és ellenallasuk miatt
esetenként még a legkivalobb tandcsokat sem
sikerll értékesiteni. Nehéz az emberekkel meg-
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értetni és elfogadtatni, hogy ha szakteriiletiikdn
fol is halmoztak némi tapasztalatot, ebbdl még
nem foltétlenul kovetkezik, hogy ismerik a fel-
adatok elvégzésének a legjobb maodjat. (Egy
Iyukas zokni kezelésének tobb mddija lehetséges:
megstoppolhatjuk, megfoltozhatjuk vagy kidob-
hatjuk.)

- A regiondlis kulonbségek az életstilus és
az ertékek vonatkozasdban még egy viszonylag
kis orsz&g esetében is széles skalan mozoghat-
nak. Ez viszont sztereotipiakhoz és el6itéletekhez
vezet. Akadnak a széban forgd egyének kozott
mozgékonyak, intellektualisak, ambiciézusok és
konyortelenek. Masok mozgasa és gondolkodasa
lasstibb, multba tekint6k, kedvesek, de hamisak.
Ezekkel az emberekkel naponta talalkozunk és
megprobalunk egyutt élni, dolgozni, boldogulni
velik. Ez azonban csak akkor jarhat eredmény-
nyel, ha 6k is megszabadulnak a rélunk alkotott
sztereotipiéktdl, elGitéletektdl.

- Az egyének céljai és ambicioi nagy mér-
tékben kulonbodzoek, tekintet nélkil azok csaladi
hétterére, faji hovatartozasara vagy a vallalatban
betoltott pozicidjara. A fontossagi sorrendben
néhanyan mindig is a munkat fogjak az elsd
helyre tenni. Ennek oka az, hogy valdszinlileg a
munkéban lelik meg személyes boldogulasukat,
eredményeik elismerésére vagynak és foljebb
akarnak lépni a ,,szamarlétran“. Masok elsésor*
ban a maganéletiiket tartjak fontosnak: ugyan
buszkeséggel tolti el Oket is a jol végzett munka,
am a személyes kielégilést inkabb csaladi és
kozosségi életik, illetve intellektudlis tevékeny-
ségik és hobbijuk gyakorlasa adja meg nekik.
Megint masok valahol e két véglet kozott helyez-
kednek el: eldolgozgatnak, lgyelve arra, hogy
kielégitben végezzek munkajukat, oriilnek a di-
cséretnek, de kevés hajlandoésagot mutatnak bar-
miféle tobblet nyujtasara, akar a munkahelyen,
akér azon kivil.

llyen eltérd értékrendszert elfogadd egyének
ugyanazon vallalaton beliili ,, megjelenése - ami
egyébként torvényszer( -, tobbszords nézetelté-
réshez vezet. Példaul a munkat el6térbe helyezé
alkalmazott esetleg rossz szemmel nézi kevesebb
er6bedobassal és mas értékrendszer alapjan dol-
gozo0 tarsat. Hasonldképpen a csaladi és a munka-
helyen kivili életet mindennél elébbre valonak
tartd dolgozd bosszantdnak, netan tal ambicio-
zusnak talalhatja munkamanias kollégait, illetve
- hozzééllasukat tekintve - kissé folényesked6-
nek vélheti Oket.

- Az emberek az esetek tllnyomé tobbsé-
gében a pénz miatt - és nem jotékonysagi céltol
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vezérelve - helyezkednek el egy véllalatnal.
Ezért tehat a jovedelem minden dolgoz6 szdméara
fontos motivator.

Amennyiben egy vallalat ,,verseny“-bért
fizet, jovedelemstruktaraja, illetve -politikaja
pedig tisztességes és egyértelmd, agy nem valé-
szinl, hogy dolgoz6i szdmara meglepetést vagy
bosszusagot okoznak az eltérd nagysagu jovedel-
mek kilonbdzd munkék elvégzéséert, kivéve ha
Ugy érzik, hogy 6k személyesen nem kapnak
megfelel anyagi elismerést vagy fizetésemelést
tevékenykedéslk elismeréseként. Bajban van
azonban az a véllalat, amely a piaci araknal keve-
sebbet fizet, vagy nem teszi egyértelmiivé a fize-
tésdifferencialas alapjat, hiszen az alkalmazottak-
bél idegességet és ellenséges érzest valt ki, ha
Ugy érzik, hogy nem azonos elbiralasban része-
slilnek - mely esetben a termelés hatésfoka zu-
hanni fog.

- Ma az életstilusok valtozatossaga na-
gyobb, mint valaha, vagy legalabbis most sokkal
inkdbb tudatdban vagyunk ennek. Gyermekes
vagy gyermektelen hazas emberek, nétlenek; ill.
hajadonok, élettarsak ,,nem-hagyomanyos*, egy-
szul6s csaladbol szarmazok egy vallalatba tomo-
rilése, eltérd szocialis, kulturdlis hatterik, mo-
tivacioik folytan elkerllhetetlen fesziltségek for-
rasa.

A személyiség folyamatos elkendézése és a
képmutatds okozta stressz csokkenti a dolgozo
munkateljesitményét és foltehet6en aldassa az
egészségét is. Mi tobb, az értékrendszerbeli Ki-
I6nbségek olyan nyilt vagy titkolt konfliktusok-
hoz vezethetnek, amelyek rontjak a termelékeny-
séget és a munkamoralt.

Nem elhanyagolhaté a gyerekek vagy az id6s
hozzatartozok ellatasaval jaro stresszhatas a ha-
zastarsakra, ha mindketten dolgoznak, ami né-
lunk éltalanos jelenség. Az ilyen, a munka mel-
lett gondozo6i funkcidt is ellatok alkalmazasa
esetén a tobbi alkalmazott esetleg rossz szemmel
nézi, hogy a csalddosok kilonleges elbanasban,
példaul rugalmasabb id6beosztashban részesulnek,
vagy otthon is elvégezhetd feladatokat kapnak.

- A személyiség - ez az Orokolt és a szo-
cializicid soran szerzett jegyek Osszetett, meg
nem ismételhetd elegye - meghatarozd szerepet
jatszik minden munkahelyzetben. Noha az em-
berek tobbnyire eléggé civilizéltak ahhoz, hogy
elkeruljék a személyiségbeli kulonbségekbdl
fakadd konfliktusokat a munkahelyen, azok lehe-
tésége azért ott lappang az interperszonalis kap-
csolatok felszine alatt, s ezaltal megneheziti a
csapatmunkat.
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Az eltérd adottsagu alkalmazottak
vezetésének fébb alapelvei

Az eltérd adottsagu alkalmazottak vezetése tobb
mint egyszerGen a jo vezetés kérdese, hatékony
folyamat ez, amely a tobbségtdl eltérd alkalma-
zottakkal szembeni sztereotipiak és elGitéletek
taplalta megoldatlan munkahelyi sdrl6désok,
ellentétek feloldasat célozza. Ha elsiklunk felet-
tik, kedvezétlenil befolyasoljak a termékek és
szolgéltatdsok mindsegét, versenyképességét,
egyben akadalyozhatjak a szervezet ndvekedését
és viragzasat.

Ez a vezetési felfogas jozan Uzleti tapasztala-
ton alapszik és fontos, hogy beépiiljén a szerve-
zet egészére jellemz§ filozdfidba, tartalmazza a
dolgozok attitlidjét, az érték- és vezetéspolitikat,
valamint azt, hogy a szervezet kiildetésértelme-
zésének eés kultdrajanak elvalaszthatatlan részét
alkossa. Bevezetése id6t és energiat igényel,
mivel az emberek gondolkodasvilaganak és tar-
sas viselkedésének gyokeres megvaltoztatasat
teszi sziikségessé.

E programszint(i feladat bevezetése és végre-
hajtasa a vezet6re harul. Nem elég a vezetbnek a
modern vezetés eltéré alapelveihez ragaszkodnia
(alkalmazottak bevonasa a dontéshozatalba, csa-
patmunka), még egy Uj életmodot is meg kell
tanitson alkalmazottainak és eszkdzoket kell biz-
tositania szdmukra, hogy ezt az Uj filozéfiat
beépithessék a tevékenységiikbe.

Az eltérd adottsagl alkalmazottak
vezetési programjanak megvalésitasa
a kovetkezOket igényli:

- Toleranciat:

A tolerancia az a képesség, hogy maésok
véleményét, tevékenysegét és viselkedését elis-
merjlk és tiszteletben tartsuk.“* Fejlesztéséhez
sajat magunk, illetve munkatarsaink ,,masok*
iranti attit(idjének és viselkedésének vizsgélata, s
ha kell megvaltoztatasa sziikséges.

- Tudatossagot/tudomast valamirdl:

»Tudni valamit észlelet vagy informéacio ré-
vén.“ A tolerancia - mint tevékenységi mod -
kiépitése a munkacsoportban, amelyhez meg kell
vizsgalnunk a magunk és a tobbiek, illetve a tob-
biek kilonb6z6 csoportjai kdzoétt kialakult viszo-
nyokat.

* Az idézetek a The American Heritage Dictionary-bél
szarmaznak.
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- Kommunikéciot:

A kommunikacié gondolatok, lzenetek
vagy informacid cseréje beszéd, jelzés vagy iras
Utjan.” Ha a vezet, akar a sajat maga, akar a tob-
biek el8itéleteibdl vagy sztereotipiaibdl fakado
problémakkal szembesiilt, és felszdmolasukra
programot dolgozott ki, tegye egyértelmiivé a
megfogalmazott 0j célok és értékek melletti el-
kotelezettségét.

- Vezetést mint példaadast:

Az a képesség, hogy vezessiink azt jelenti,
hogy el6ljarva utat mutassunk.” A vezetéshez
hozzatartozik, hogy sajat viselkedésiinkkel és
szavainkkal is kifejezzik: bizunk szervezetiink
minden egyes dolgozdjanak erejében és értéké-
ben, fuggetlenll az 6ket megkulénbozteté nyil-
vanvalé vagy latens kiilénbségektdl.

A fdlsoroltak egyben olyan alapvet6 vezetési
képességek, amelyek az eltérd tulajdonsagu em-
berek hatékony, dinamikus csoportta formaléasa-
hoz sziikségesek.

Ha a fentebb vazolt program megvaldsitasa
konny( volna, bizonyéra foloslegessé valna sza-
mos kiadvany és tanfolyam. De nem kénnyd.
Sok véltozast igényel: gondolkodasmddunkban,
vezet6i tevékenységiinkben, a téliink latszélag
mer6ben eltér6 emberekhez val6 viszonyulé-
sunkban, torekvésiinkben a mienkétél kilonbdzo
értékrend megértésére, és egydltalan a massag
elfogadasaban. Fontos, hogy szervezetiink elko-
telezze magat egy ilyen program megteremtése
vagy kifejlesztése mellett. Am a valtoztatasnak
sok-sok akadalya lehet, s ezek lekiizdése érde-
kében els6sorban a vezet6knek kell vallalniuk a
valtoztatast vezérlk szerepét. Az aldbbiakban
bemutatunk két lehetséges akadalyozo6 tényezét,
melyekkel a vezetd a gyakorlatban szembesilhet.

77,

» Sajat elbitéletei és sztereotipiai

A vezet6 nem érhet el komoly eredményt
szervezetében, ha maga is tele van elGitéletekkel
és sztereotipidkkal bizonyos emberfajtakkal vagy
-csoportokkal szemben. A mindennapi életben ez
gyakran el6fordul. Val6jaban persze teljesen el6-
itéletmentes emberek talan nincsenek is. Ha csak
latens madon is, de azért ott rejlenek mindenki-
ben. A mélyen gyokerezé elGitéletek felszamo-
laséhoz folyamatos onelemzésekre van szikség,
de az 6nismeret a ,,massag” ilyen vagy olyan el-
fogadésa iranyéaba tett elsd 1épés.e

» Az alkalmazottak ellenkezése

ElGitéleteik és sztereotipidik hatasara az al-
kalmazottak ellenallast tanUsithatnak az elsajati-
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tandonak itélt attit(idokkel szemben. Ezért a ve-
zetd feladata nem korlatozodhat a tolerans maga-
tartasformak elfogadtatasara, hanem megszilar-
ditasukra kell torekednie, beépitve azokat a mun-
kaértékel§ folyamatba. Ha a beosztottak azt ta-
pasztaljak, hogy elbiralasuk kiegyensulyozott,
konfliktusmentes viszony kialakitasatdl fiigg
munkatarsaikkal, belathato, hogy hajlandok lesz-
nek részt venni az emberier6forras-gazdalkodas
hatékonysaganak javitasat szolgalé programban.

Barmiféle szervezeti valtozas bevezetése tobb
tényez6tdl fliggl, dsszetett feladat. Nem nél-
kulozheti a szervezet elkotelezettségét az eltérd
adottsagu alkalmazottak vezetésének javitasat
szolgal6 program mellett. Ez tobb egyszer( gesz-
tusndl, de kevesebb egy tervnél. Hinni kell a prog-
ram fontossagaban és siirgésségében, a részt-
vevéknek pedig elszantaknak kell lennitik sajat
nézdépontjuk és/vagy vezetési stilusuk megvaltoz-
tatasara a program igényeinek megfeleléen. S
nem utolsé sorban ne sajnaljak az idét és az ener-
giat, hogy a programot a szervezet tevékenysé-
gének szerves részéve tegyék.

Az eltérd adottsagl alkalmazottak vezetési
programja a megoldand6 problémak definialasa-
val, majd a megoldasukra alkalmas modszerek
megtervezésével indul. Ezek egyike az Un. ,,mas-
s&g“-vizsgalat, melynek soran rogzitjik a szer-
vezet f6bb problémait, majd meghatarozzuk jel-
lemz6iket. Ezutan eldontjik, hogy ez utdbbiak a
személyes kapcsolatok ,,méassagabol eredd kon-
fliktusat tukrozik-e vagy nem. Példaul - amint
ezt mar a kordbbiakban is jeleztik - elGitéletek
forrasai lehetnek a nembeli, életkori, faji kulénb-
ségek; félreértésekhez, fesziltségekhez vezethet
az eltérd képzettség vagy munkatapasztalat;
ellenérzést vagy nézeteltérést valthat ki a csok-
kent munkaképességliek alkalmazésa, de szeme-
lyiségi kulénbségekbél adodd Osszelitkdzések is
elképzelhetdk.

Ami a problémak megoldasi modjat illeti,
lehetséges alternativaként az aldbbiakban is-
mertetlink egyet ezek kozul, amikor a gondot a
hattérben meghlzddo egyértelmiien rossz szemé-
lyes kapcsolatok okozzak. ime a megoldas fébb
Iépései:

- Jel6ljunk ki alkalmazottaink szdmara
idépontot a szervezeti problémak kikliszobo-
lésére. Kezdjik ezek jellemzGinek ismertetésé-
vel. llyenek lehetnek a csokkené hatékonysag,
gyatra munkavégzés, a vitak és az egyuttma-
kodés hianya. Felkérjik a csoport (osztaly, rész-
leg) tagjait, hogy hatarozzak meg az okokat.
Nem valdszin(i, hogy 6szinte valaszokat fogunk
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kapni, mert az emberek altaldban nem szivesen
beszélnek nyilvanosan el6itéleteikrél, ellenszen-
veikrél, rosszallasukrél. Rdgzitsiink minden
megjegyzest, majd mondjuk el a ,,méssaggal”
kapcsolatos gondolatainkat. Személyek megne-
vezése nélkil beszéljink a lehetd legnyiltabban a
problémakrl;
- fejtsiik ki hatarozottan a csoportmunkarol al-
kotott véleményiinket: a csoportmunka azt jelen-
ti, hogy az Uzleti kérnyezetben kilénb6z6 embe-
rekkel kellene gyuttm(ikodni a hatékonysag és a
kreativitas érdekében. Ehhez pedig meg kell sza-
badulnunk el6itéleteinktdl és sztereotipiainktol,
és ki kell kiszobolnlink a személyes konfliktu-
sokat;
- hangsulyozzuk, hogy nem tdirjuk a diszkrimi-
nalé nyelvhasznélatot és viselkedést (nembeli,
életkorbeli stb. diszkriminacio), s szogezzik le,
hogy ennek barmiféle megnyilvanulasa, tukro-
z6dni fog az alkalmazottak munkéajanak értékelé-
sében;
- a negativ magatartast tanGsité csoporttagok-
nak adjunk tanacsokat viselkedésik korrigalasa
céljabdl, sziikség esetén pedig biintessiik dket;
- jeldljink ki a beosztottakkal egyitt kdzos cé-
lokat a szervezet fejlesztésére, bizzuk meg Oket
konkrét feladatokkal és kovessik figyelemmel,
hogyan teljesitik azokat;
- fogalmazzuk meg irasban elvarasainkat mind
az egyéni, mind a csoportviselkedéssel kapcso-
lathan, és juttassuk el ezeket minden beosztot-
thoz;
- tartsunk rendszeresen csopotgyléseket (lega-
labb kéthetente!), melyek soran vezet6k és alkal-
mazottaik egyarant képet alkothatnak maguknak
a csoport helyzetérdl;
- segitsik munkatérsainkat képességeik fej-
lesztésében (képzés vagy tandcsadas réven);
- adjunk alkalmazottainknak folyamatos visz-
szajelzést elérehaladasukral, és biztositsunk nyil-
vanossagot eredményeiknek.

Mindez természetesen kitartd faradozést ko-
vetel a vezet6ktél. Az eltéré adottsagl emberek
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sikeres integralasa id6t, tirelmet és intelligens,
feszes vezetési stilust igényel.

Ha az elért eredmények emlitésre méltdak,
szamoljunk be errél a felsébb vezetknek. Ebbdl
ki fog derulni: egyrészt, hogy megoldottuk a cso-
portban jelentkezett hatékonysagi és moralis
problémakat, masrészt, hogy csoportunk aktivan
hozzajarul a szervezet eredményes mikodéséhez.

Osszegezésképpen megallapithatd, hogy a
massag felismerése, az eltér6 adottsagl mun-
kaer@ kreativ és eredményes vezetése az emberek
és a valtozas iranti nyitottsdggal, a munkatérsak
megismerésével és kozvetlen értékelésével kez-
dédik, vezetési stratégia, program kidolgozasaval
és megvaldsitasaval folytatodik, végil pedig a
program eredményeinek értékelésével és a csucs-
vezetés tajékoztatasaval ,,zarul“. Ha mindez
megfeleld turelemmel, kitartassal és hozzaértés-
sel parosul, a gondoskodéashak, a kreativ vezeteés-
nek ez a formaja, mddja jelentds versenyel6ny-
hoz juttathatja a szervezetet a gyorsan valtozd
piacon.
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